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 ممخص :
اح مػػػغ أىػػػع ونحػػػغ نػػػجخل القػػػخف الػاحػػػج والعذػػػخيغ، أصػػػبح التغييػػػخ وكيؽيػػػة ؾيادتػػػة بشجػػػ 

السػاضيع التي تذغل عقمية الؿيػادات الإداريػة. وذلػظ لأسػباب مقشعػة: أف التغييػخ يحػجث فػي كػل 
مكػػاف، وأف سػػخعتة فػػي ازديػػاد وتعقػػج، وأف مدػػتقبل نجػػاح مشطساتشػػا يعتسػػج عمػػى كيؽيػػة قػػجرة القػػادة 

السشطسػات فػي عمػى ؾيػادة التغييػخ. وربسػا تكػػف الؿيػادة والتغييػخ مػغ أعطػع التحػجيات التػي تػاجػة 
فػي أف  Burn (1978)الػقت الحاضخ. وقج يتفق اغمب الباحثيغ في مجاؿ الؿيادة والتغييػخ مػع 

مياـ القائج الخئيدية تحقيق التغييخ وأف التغييخ يتصمب ؾيادة. أف القجرة عمػى التعامػل مػع التغييػخ 
وفقػػا  لجراسػػة مدػػسى القائػػج التحػػػيمي.  Burnبأسػػمػب فعػػاؿ يتصمػػب أسػػمػب ؾيػػادؼ، أشمػػق عميػػة 

( فاف الؿيادة تسثػل السفتػاح الأساسػي لشجػاح التغييػخ، ومػغ ىشػا 1994الجسعية الأمخيكية للئدارة )
أصػػػبح مػضػػػػع دور وأىسيػػػة ؾيػػػادة التغييػػػخ محػػػػر اىتسػػػاـ  الجارسػػػيغ والبػػػاحثيغ شػػػػاؿ العقػػػجيغ 

لمسؤسدػػػػات  الساضػػػػييغ. ولا شػػػػظ أف الاىتسػػػػاـ بسفيػػػػػـ الؿيػػػػادة التحػيميػػػػة يذػػػػكل عشرػػػػخا  أساسػػػػيا  
والذػػػخكات فػػػي السسمكػػػة العخبيػػػة الدػػػعػدية خرػصػػػا  فػػػي ضػػػل التحػػػجيات والتغيػػػخات الستدػػػارعة. 
ولسػاجيػػة ىػػحة التحػػجيات فػػأف مشطسػػات الأعسػػػاؿ فػػي السسمكػػة العخبيػػة الدػػعػدية تحتػػاج لشسػػػػذج 

 ججيج قادر عمى ؾيادة التغييخ.

ي إدارة التغييخ. حيث  يحاوؿ وليحا ييجؼ ىحا البحث إلى دراسة دور الؿيادة التحػيمية ف 
البحث أف يبخىغ أف مفيػـ الؿيادة التحػيمية مغ أكثخ مفاـيع الؿيادة ملبءمة لؿيػادة التغييػخ. ولػحا 
يتع تقديع  البحث إلى أربعة أجداء رئيدػة.ويتشاوؿ الجػدء الأوؿ إدارة التغييػخ، بيشسػا يتشػاوؿ الجػدء 

يػتع اسػتعخاض دور الؿيػادة التحػيميػة فػي إدارة التغييػػخ، الثػاني الؿيػادة التحػيميػة، ثػع الجػدء الثالػث 
 وفى الجدء الخابع يتع عخض الخاتسة.  

 .إدارة التغييخ -الؿيادة التحػيمية  : السفتاحيةالكمسات 
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Abstract: 

As we enter the twenty-first century, change and how to successfully 
lead it has become one of the most important topics that occupy the 
mindset of managerial leaders. This is for convincing reasons: that 
change is happening everywhere, that its speed is increasing and 
complexity, and that the future success of our organizations depends on 
how leaders are able to lead change. Leadership and change are perhaps 
the greatest challenges facing organizations today. Most researchers in 
the field of leadership and change would agree with Burn (1978) that a 
leader's main tasks are to bring about change and that change requires 
leadership. That the ability to deal with change in an effective manner 
requires a leadership style, Burn called him a transformational leader. 
According to the study of the American Management Association 
(1994), leadership is the main key to the success of change. Hence, the 
issue of the role and importance of change leadership has become the 
focus of attention of scholars and researchers over the past two decades. 
There is no doubt that interest in the concept of transformational 
leadership is an essential element for institutions and companies in the 
Kingdom of Saudi Arabia, especially in light of the challenges and rapid 
changes. To face these challenges, business organizations in the 
Kingdom of Saudi Arabia need a new model capable of leading change. 
That is why this research aims to study the role of transformational 
leadership in managing change. Where the research tries to prove that 
the concept of transformational leadership is one of the most appropriate 
concepts of leadership to lead change. Therefore, the research is divided 
into four main parts. The first part deals with change management, while 
the second part deals with transformational leadership, then the third part 
reviews the role of transformational leadership in managing change, and 
in the fourth part the conclusion is presented. 

Keywords: transformational leadership, change management. 

 

 

 

 

 

 

 

 :قجمة م



 --------------  IJEPSو انتربٕٚت ٔانُفسٛت المجهت اندٔنٛت نهعهٕ ----------------

 و ( 0202( ،  14(، مجهد )95) ع) 

- ٖٔٔ - 

 

ييجؼ ىحا الجدء مغ البحث إلى استعخاض بعس السفػاـيع والسدػسيات السختبصػة بجراسػة  
إدارة التغييػػخ. وقبػػل البػػجء فػػي الحػػجيث عػػغ مػضػػػع إدارة التغييػػخ لابػػج مػػغ مخاجعػػة كيػػف عخفػػة 

يغ والسسارسيغ فػي مثيخ لمججؿ بيغ الباحث  يعج مفيػـ إدارة التغييخ مػضػعالجارسػف والباحثػف. 
لا يػجػػج تعخيػػف محػػجد لإدارة التغييػػخ، كسػػا أف  ةمجػػاؿ الإدارة، ويخجػػع ذلػػظ لعػػجة أسػػباب مشيػػا أنػػ

 الصػػػارػْ ىشػػػاؾ عػػػجة أنػػػػاع مػػػغ التغييػػػخ، لكػػػل مشيػػػا مدػػػسى مختمػػػف: التغييػػػخ السخصػػػط و التغييػػػخ 
(Wilson, 1992 التغييػخ الاسػتخاتيجي والتغييػخ الغيػخ اسػتخاتيجي ،)( Pettigrew, 1987) ،

 .( Burnes, 1996)التغييخ الجحرؼ والتغييخ التجريجي 
وقػج وردت فػي الأدبيػات تعػاريف ويدتخجـ مرصمح إدارة التغييخ لػصف عسميػة التشفيػح.  

أف التغييػػػخ عسميػػػة  Recordo (1995)تعخيػػػف  عمػػػى سػػػبيل السثػػػاؿعػػػجة لإدارة التغييػػػخ مشيػػػا 
درات السلبءمة لمتعامل مع الستصمبات التػي تفخضػيا تدتخجميا السشطسة لترسيع تشفيح وتقييع السبا

 . البيئة الخارجية
أف ؾيػادة التغييػخ تتعمػق بشذػخ  Harper (1998)ىحا وتتصمب إدارة التغييخ ؾيادة. ويخػ  

رؤيػػة ججيػػجة والػػجفع بذػػكل مدػػتسخ لتحؿيقيػػا. وفػػى اػ جيػػج لمتغييػػخ، يسثػػل  ةوىػػج ججيػػج، وصػػياغ
 (Tushman and Anderson, 1997)دة التشافدية. تشفيح التغييخ مرجر لتحقيق السي

أف إدارة التغييخ تتزسغ الانتقاؿ بالسشذأة  Tushman and Anderson (1997)ويػضح 
مػػغ وضػػعيا الحػػالى إلػػى وضػػع آخػػخ مخغػػػب ؼيػػة خػػلبؿ فتػػخة انتقاليػػة. وفػػى إدارة جيػػػد التغييػػخ 

ورغبػة جػادة  (Kotter, 1997 )لإيجاد حالة مػغ عػجـ الخضػا عػغ الػضػع الحػالي ةتطيخ الحاج
.   (Kotter, 1997)للبنتقػاؿ لػضػع مدػتقبمي والاحتكػاـ إلػى اسػتخاتيجية واضػحة لتحقيػق الخؤيػة 

وذلػظ  (Transformational change )ولمؿيادة أيزا دور فعػاؿ وبػارز فػي التغييػخ التحػػيمي 
تحجيػػج الػضػػع  مػػغ خػػلبؿ تحجيػػج شخيػػق لسدػػيخة السشطسػػة، وإيجػػاد زخػػع لمتغييػػخ حتػػى واف لػػع يػػتع

 السدتقبمي لمسشذاة. 
 :الكيادة التحؾيمية 

أساس لجراسة الؿيادة  (Burns, 1978, Bass, 1990)أصبح مرصمح التحػيمي والاجخائى 
وقج استخجـ في الغالب لمتسييد بيغ الإدارة والؿيادة. وقج ضيخ مرصمح الؿيادة التحػيميػة عمػى يػج 

Burns (1978) متسييػػد بػػيغ أولئػػظ القػػادة الػػحيغ يبشػػػف علبقػػة ذات فػػي كتابػػة الؿيػػادة، وذلػػظ ل
سػػع عمػػى عسميػػة تبػػادؿ اىػػجؼ وتحفيديػػة مػػع مخؤوسػػييع مػػغ أولئػػظ القػػادة الػػحيغ يعتسػػجوف بذػػكل و 

الؿيػادة التحػيميػة عمػى أنيػا " عسميػة  Burns (1978:20)السشافع لمحرػؿ عمػى نتػائج. وعػخؼ 
مػشيع الأخػخ لمػصػػؿ إلػى أعمػى مدػػتػيات يدػعى مػغ خلبليػا القائػج والتػابعيغ إلػى الشيػػض بكػل 
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وتدػػػعى الؿيػػػادة التحػيميػػػة إلػػػى الشيػػػػض بذػػػعػر التػػػابعيغ وذلػػػظ مػػػغ خػػػلبؿ الجافعيػػػة والأخػػػلبؽ". 
 ,Bass)والدػػلبـ والإندػػانية  ة الاحتكػػاـ إلػػى أفكػػار وؾػػيع أخلبؾيػػة مثػػل الحخيػػة والعجالػػة والسدػػاوا 

تقػػجات الذخرػػية لمقائػج ولػػيذ عمػػى تبػػادؿ يبػػجأ مػغ الؿػػيع والسع فدػمػؾ الؿيػػادة التحػيميػػة. (1985
. فالقائػػج التحػػػيمي يتحػػخؾ فػػي عسمػػة مػػغ خػػلبؿ نطػػع (Bass, 1985) غمرػػالح مػػع السخؤوسػػي

تمػظ الؿػيع الؿػيع الجاخميػة. والؿػيع الجاخميػة ؾػيع  Burnsؾيسية راسخة كالعجالة والاسػتقامة، ويدػسى 
ؿ التعبيخ عػغ تمػظ السعػاييخ الذخرػية لا يسكغ التفاوض حػليا أو تبادليا بيغ الإفخاد. ومغ خلب

بػػيغ    Burnsيػحػػج القائػػج التحػػػيمي أتباعػػة ويدػػتصيع أف يغيػػخ معتقػػجاتيع وأىػػجافيع. وقػػج ميػػد  
تبادؿ  ةوالؿيادة التحػيمية. فالسبجأ الخئيذ لشسط الؿيادة الإجخائي ةنػعيغ مغ الؿيادة الؿيادة الإجخائي

كػػػل مػػػشيع فػػػي الآخػػػخ وذلػػػظ بػػػأف يحرػػػل كػػػل مػػػغ السشػػػافع بػػػيغ الػػػخئيذ والسػػػخؤوس. حيػػػث يػػػؤثخ 
الفخيقيغ عمى شي ذو ؾيسة. وبعبارة أخخػ، فالخئيذ يقجـ لمسخؤوسيغ شىْ يخيجوف الحرػؿ عميػة 
عمػػى سػػبيل السثػػاؿ، زيػػادة فػػي السكأفػػات وفػػى السقابػػل يحرػػل الػػخئيذ عمػػى أشػػياء يخغبػػػف بيػػا 

 كديادة الإنتاجية عمى سبيل السثاؿ.
أف الؿيادة التحػيمية تذػارؾ فػي عسميػات تتزػسغ  Tichy and Devanna (1990)ويعتقج 

خصػػػات متتاليػػة. وتذػػسل الاعتػػخاؼ بالحاجػػة لمتغييػػخ، إيجػػاد رؤيػػة ججيػػجة، وجعػػل التغييػػخ عسػػل 
لأدبيػات الؿيػادة والتغييػخ التػي تتزػسغ أيزػا  الؿيػادة (House, 1995 )مؤسدػي. وفػى مخاجعػة 

" أغمبيػة الشسػاذج تتذػارؾ بػجػة عػاـ عمػى أىسيػة إيزػاح الجاذبية والؿيادة ذات الخؤيػة أوضػح أف 
الخؤية، الإسخاع في قبػؿ أىجاؼ الجساعة، وتقجيع الجعع الفػخدؼ، وأف القائػج الفعػاؿ يدػعى لتغييػخ 
الؿػػيع الأساسػػية واتجاىػػات التػػابعيغ وبالتػػالي يكػػػف لػػجييع الاسػػتعجاد لأداء مدػػتػيات عاليػػة تفػػػؽ 

  (Podsakoff et al. 1996:260 )".السدتػيات التي حجدتيا السشطسة
 Multifactorاسػتبانة متعػجدة العشاصػخ " Bass and Avolio (1994)وقػج شػػر  

Leadership Questionaire:بشيت عمى نطخية أف الؿيادة التحػيمية تتزسغ أربعة أبعاد " 
الجاذبيػػػة ) التػػػأثيخ السثػػػالي( حيػػػث ترػػػف سػػػمػؾ القائػػػج الػػػحؼ يحطػػػى بإعجػػػاب واحتػػػخاـ  .ٔ

جيخ التابعيغ. ويتصمب ذلظ السذاركة فػي السخػاشخ مػغ قبػل القائػج، وتقػجيع احتياجػات وتق
 التابعيغ فبل الاحتياجات الذخرية لمقائج، والؿياـ بترخفات ذات شابع أخلبقي.

الحفد الاليامى. يخكد ىحا البعج عمى ترخفات وسمػكيات القائػج التػي تثيػخ فػي التػابعيغ  .ٕ
عسػػل عمػػى إيزػػاح التػقعػػات لمتػػابعيغ، وترػػف أسػػمػب حػػب التحػػجؼ. وتمػػظ الدػػمػكيات ت

 الالتداـ للؤىجاؼ التشطيسية، واستثارة روح الفخيق مغ خلبؿ الحساسة والسثالية.
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الاستثارة الفكخية. وفييا يعسل القائج التحػيمي عمى البحث عػغ الأفكػار الججيػجة وتذػجيع  .ٖ
الججيػػجة والخلبقػػة لأداء  حػػل السذػػاكل بصخيقػػة إبجاعيػػة مػػغ قبػػل التػػابعيغ، ودعػػع الشسػػاذج

 العسل.

الاعتبػػػار الفػػػخدؼ. وتطيػػػخ ىػػػحة الرػػػفة مػػػغ خػػػلبؿ أسػػػمػب القائػػػج الػػػحؼ يدػػػتسع بمصػػػف،  .ٗ
ويػلى اىتساـ خاص لاحتياجػات التػابعيغ وكػحلظ انجػازتيع مػغ خػلبؿ تبشػى اسػتخاتيجيات 

 التقجيخ والإشخاء.
 دور الكيادة التحؾيمية في إدارة التغييخ

ىشػػاؾ اعتػػخاؼ واضػػح بالارتبػػاط الػثيػػق بػػيغ الؿيػػادة والثقافػػة فػػي الؿيػػادة،  ضػػسغ أدبيػػات 
. وكسػػا أوضػػح (Afsaneh, 1993; Kotter, 1998; Schein, 1992 )عسميػػة التغييػػخ 

Kotter (1998:166)  يسكػغ لمذػخز ومػغ خػلبؿ الؿيػادة فقػط وبرػػرة صػادقة إيجػاد ورعايػة"
مصػػػؿ الػسػػائل التػػي يسكػػغ مػػغ وبذػػكل  Schein (1992)بيئػػة تتكيػػف مػػع التغييػػخ ". ونػػاقر 

خلبليػػػا القائػػػج التػػػأثيخ عمػػػى الثقافػػػة. وتذػػػسل ىػػػحة الأسػػػاليب سػػػمػؾ الؿيػػػادة التحػيميػػػة مثػػػل تػجيػػػة 
الاىتسػػاـ للؤحػػجاث الحخجػػة، الاسػػتجابة للبزمػػات، دور السثػػػاؿ الػػحؼ يقتػػجؼ بػػة، روايػػة القرػػػز 

تػزيع السكأفػات واختيػار  كحلظ الخمػز السختبصة بسعاييخ Scheinوالخخافات والأساشيخ. وضسغ 
كػػػحلظ الثقافػػػة التحػيميػػػة مثػػػل ترػػػسيع الػػػشطع والاجػػػخاءت،   Scheinوتدػػػخيح السػػػػضفيغ. وحػػػجد 

أف الؿيادة أساسية أثشاء  Kilmann (1985)وترسيع البشاء التشطيسي، وترسيع السخافق. ويعتقج 
 Bass (1998)جاة، يعتقج تصػيخ وتغييخ الثقافة التشطيسية حيث تحتاج لمستابعة. مؤكجا  ىحا الأت

أف بقاء اػ مشطسة يعتسج تػجية الثقافة التي أوججتيا الؿيادة الفعالة. وىحا الأمخ صحيح خاصػة  
" أف  Kotter and Heskett (1992:48)عشجما تػاجػة السشطسػة مخحمػة تغييػخ. ويػخػ كػل مػغ 

الفاشػمة ىػػ الؿيػادة فػي  مغ أكثخ الأمػر وضػػحا  فػي التسييػد بػيغ التغيػخات الثقافػة الشاجحػة وتمػظ
السدتػيات العميا " فالؿيادات التي تميع التابعيغ وتداعج في تكػيغ ثقافة تتكيػف مػع الستغيػخات ، 

 Kotter andصفات الؿيادة التحػيمية. وحجد  Kotter and Heskettتستمظ كسا يصمق عمييا 

Heskett (1992:146) لقػجرة عمػى إيرػاؿ رؤيػتيع، القادة الشاجحيغ بأولئظ القادة الحيغ لػجييع ا
 تدػػسح للؤفػػخاد بتحػػجؼ ومدػػائمة رسػػالتيع وتحفػػد الإدارة الػسػػصي بتػػػلي زمػػاـ الأمػػػر الؿياديػػة. و

 تعػد تمظ كل ىحة الرفات لمؿيادة التحػيمية.
ويعتبخ تحقيق التغييخ سسة أساسية لمؿيادة التحػيمية. ففي أدبيات الؿيادة الحاليػة، تحجيػج  

 Bass (1985)القائج التحػيمي يختكد عمى أسمػبيغ مػغ التغيػخات. وقػج ركػد  التغييخ الحؼ يجمبة
وبذكل أساسي عمى التغييخ الحؼ يتع أحجاثة في سمػكيات واتجاىات التابعيغ. بالإضافة إلى أف 

Bass  أوجد أيزا في دور القائج التحػيمي في تغييخ الثقافة التشطيسيػة، إلا أف التخكيػد الأساسػي
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 Tichy and Devanna دور القائػػج التحػػػيمي فػػي تحفيػػد التػػابعيغ. أمػػا كػػاف فػػي تفرػػيل 

فقػػػج ركػػػدا بذػػػكل أساسػػػي عمػػػى التغيػػػخات التشطيسيػػػة واعتبػػػخا أف التغيػػػخات فػػػي سػػػمػكيات  (1986)
فقػج  Burns (1978)التابعيغ احج الستصمبػات الجػىخيػة السختبصػة بعسميػة التغييػخ التشطيسػي. أمػا 

خيتػػة لمؿيػػادة التحػيميػػة والتػػي ربصيػػا بتغيػػخات فػػي الجػانػػب التشطيسيػػة أتخػػح مػقفػػا  متػازنػػا  فػػي نط
بالإضافة لمتغيخات في فكخ وحفد التابعيغ. وتتصمب الؿيػادة الفعالػة تػػافخ مجسػعػة مػغ الكفػاءات 

مػغ الكفػػاءات الأساسػػية  مجسػعػة   Higgs and Rowland (2001)الجػىخيػة. وقػػج حػجد 
 فاءات مايمى: لمؿيادة الفعالة، وتتزسغ تمظ الك

 حيػػث يذػػخؾ القائػػػج جسيػػع العػػامميغ فػػي إدراؾ حاجػػػة -إيجػػاد حجػػة مقشعػػة لتبشػػػى التغييػػخ
 السشذاة لتبشى التغييخ.

 التأكػج مػغ أف التغييػخ بشػى عمػى أسػاس تفيػع عسيػق  -إحجاث تغييػخ فػي البشػاء التشطيسػي
 لاحتياجات السشذاة ودعع بسجسػعة مغ الادوات والعسميات.

 عامميغ جسيع العامميغ في السشذاة  لبشاء الالتداـ بعسمية التغييخ.مذاركة وإدماج ال 

 بشػػاء وتصػػػيخ خصػػة فعالػػة لتشفيػػح التغييػػخ والتأكػػج مػػغ  -التشفيػػح والسحافطػػة عمػػى التغييػػخات
 إيجاد خصة لمستابعة.

 التأكػج مػغ تصػػيخ قػجرات الأفػخاد لمعسػل عمػى مػاجيػة متصمبػات التغييػخ  -تصػيخ القجرات
تيع خػلبؿ مخاحػل التغييػخ.  ومػغ خػلبؿ مخاجعػة أدبيػات الؿيػادة والتغييػخ ودعسيع ومدػانج

 التحػيمية في عسمية إدارة التغييخ.  ةيسكغ الخخوج بإشار لجور الؿياد
 صياغة الرؤية 

تتصمػػػب الؿيػػػادة رؤيػػػة، وتسثػػػل الخؤيػػػة القػػػػػ التػػػي تػػػػفخ معشػػػى وغايػػػة لمعسػػػل الػػػحؼ تقػػػػـ بػػػة 
رؤيػػة، والخؤيػػة أسػػاس لعسميػػع. ويذػػكل صػػياغة وإيرػػاؿ رؤيػػة السشذػػاة. وقػػادة التغييػػخ قػػادة ليػػع 

 Kotter, 1996).واضحة عغ الػضع السدتقبمي السخغػب ؼية خصػة جػىخيػة لإنجػاح التغييػخ )
ويعتبػػخ صػػػياغة وإيرػػػاؿ الخؤيػػػة مػػػغ قبػػػل القػػػادة احػػػج العشاصػػػخ الأساسػػػية لإدارة التغييػػػخ الشػػػاجح 

(Kanter,  .1992; Kotter, 1995)التغييػخ أسػباب تبشػى لأفػخاد لسعخفػة كيؽيػة حيػث يحتػاج ا
إيجػػاد حاجػػة  أف نقصػػة البجايػػة لعسميػػة التغييػػخ الشػػاجح kotter (1996). واقتػػخح وأثػػارة السحتسمػػة

أنة مغ الزخورؼ إيجاد حالة مغ عػجـ الخضػا  Kotterممحة لتبشي التغييخ وإبخاز أىسيتة. ويقػؿ 
يل إيجػاد الحاجػة لمتغييػخ، فػاف عمػى القائػج أف عغ الػضع الحالي لتفيع الحاجة لمتغييخ. وفػى سػب

يقتػػخح بعػػجـ ملبءمػػة الػضػػع الحػػالي لسػاجيػػة التحػػجيات القادمػػة. حيػػث يقػػػـ القائػػج بصػػخح أفكػػار 
ونساذج تداعج عمى حل السذكلبت التػي تػاجػة السشذػأة. وعشػج شػخح القائػج لمخؤيػة لابػج أف يزػع 

بع اليػػػامى. والخؤيػػػة الفعالػػػة بحدػػػب رأػ فػػػي الاعتبػػػار أف تكػػػػف ذات مغػػػدػ وأخلبؾيػػػة وذات شػػػا
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(Kotter, 1996)  .يسكػػغ تخيميػػا، يخغػػب فػػي تحؿيقيػػا، يسكػػغ رؤيتيػػا، ومخنػػة، ويسكػػغ إيرػػاليا
أىسية الخؤية السذتخكة  (Kotter, 1997 )وتعتبخ الخؤية السذتخكة أساس لمتغييخ الفعاؿ. ويؤكج 

 لمتغييخ التشطيسي، ويقػؿ أف الخؤية:
 ييخ.تػضح الاتجاة لمتغ 

  تحفد الأفخاد لاتخػاذ الترػخفات الدػميسة، حتػى فػي ضػػء أف التغييػخ فػي صػػرتة الأوليػة
 قج يدبب الألع لبعس الأفخاد.

 .تداعج لخبط الأفخاد ببعزيع البعس، وتػحيج جيػدىع بأسمػب فعاؿ 
 :الاستراتيجية

أىسية إضفاء الصابع  (Nadler, 1989; Kotter, 1995 )أدبيات التغييخ أوضحت  
لاستخاتيجى عشج تشفيح التغييخ، فإدارة التغييخ يجب أف تختبط بالخؤية والأىجاؼ الاستخاتيجية ا

لمسشذأة. فعسمية التغييخ في ضل غياب الاستخاتيجية تذبة الحمع الحؼ يدتحيل تحؿيقة. 
فالاستخاتيجية عبارة عغ أداة لتحقيق الخؤية والخسالة. والخصط الاستخاتيجية عبارة عغ خصط 

. وتدتمدـ الؿيادة الفعالة القجرة عمى البشاء (Covey, 1992)يق التي تحتاجيا الخؤية الصخ 
 والالتداـ لتشفيح استخاتيجيات عقلبنية للؤعساؿ عمى ضػء احتسالات مدتقبمية لاحتياجات السشذأة.

أنػػة لكػػي يكػػػف التغييػػخ ناجحػػا ، يجػػب أف يػػتع ربصػػة بذػػكل  Nadler (1989)وأوضػػح  
 :الاستخاتيجية لمسشذأة، ويجب أف تلبمذ الخؤية بعس الشقاط الأساسيةواضح بالسػاضيع 

 لػصف لساذا نحتاج لمخؤية، أو لساذا نحتاج لمتغييخ. -العقلبنية 

 مشاقذة أصحاب السرالح في السشذأة، وماذا سيقجـ ليع التغييخ. -أصحاب السرالح 

 شذاة لمتغييخ.تحجيج الؿيع والسعتقجات الأساسية التي تجفع الس -أىجاؼ الأداء 

 كيػػػف سػػػيكػف البشػػػاء التشطيسػػػي لمسشذػػػاة، أو كيؽيػػػة العسػػػل  -العسميػػػات والبشػػػاء التشطيسػػػي
 لتحقيق الخؤية. 

 لتحجيػػػج بعػػػس العشاصػػػخ لكيؽيػػػة أداء الأفػػػخاد لمعسػػػل وكيؽيػػػة  السشاقذػػػة -أسػػػمػب التذػػػغيل
  تفاعميع مع بعزيع البعس.

لف مػػع مجسػعػػة مػػغ الأفػػخاد وإعصػػائيع الاسػػتخاتيجية الفعالػػة لمتغييػػخ إيجػػاد تحػػا  وتدتمدـ 
أيزا عمى الحاجة   Kotterسمصة لؿيادة التغييخ والعسل برػرة جساعية كفخيق عسل. وقج ركد 

لاستخجاـ كل الػسائل السسكشػة لإيرػاؿ وشػخح الخؤيػة الججيػجة والاسػتخاتيجية والتأكيػج عمػى أىسيػة 
 . عامميغإيجاد أداة تذكل نسػذج لتػجية الدمػؾ الستػقع لجسيع ال
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  الاترال
 Kotter, 1995; Stace and ) يعتبخ الاتراؿ احج العشاصخ الخئيدة لشجاح تشفيح التغييخ

Dunphy, 1994) حيث تحتاج السشذأة التي تسخ بعسمية تحػؿ لعسمية الاتراؿ لإيزاح .
وثيق الرمة باحتياجات ومتصمبات العامميغ في  ػالػضع السدتقبمي ؼيسا يتعمق بكل ما ى

" أف أىع السياـ Stace and Dunphy (1999:120) مف السدتػيات الإدارية. فقج كتب مخت
الأساسية لمقادة صياغة رؤية ججيجة لؿيادة السشذاة لمسدتقبل السأمػؿ. وىشاؾ حاجة لمتأكج بأنة تع 
الاتراؿ بأسمػب فعاؿ لإيراؿ الخؤية لكي يتع تحػيميا لترخفات مغ قبل جسيع الأفخاد في 

حيث لابج لمقائج أف ييى نفدة بحيث يقخف أقػالة بأفعالة. واف يترخؼ بأسمػب يتصابق  السشذاة.
تجاىل أىسية دور الؿيادات في الاتراؿ خلبؿ تشفيح  غمع الخسالة التي تحتػييا الخؤية".ولا يسك

السخاحل السختمفة لمتغييخ لسختمف السدتػيات الإدارية.  حيث تذكل قشاعة السػضفيغ خلبؿ 
الأولية لمتغيخ أساس لتقبميع لمتغيخات اللبحقة، ويعتسج ذلظ برػرة جػىخية عمى قجرة  السخاحل

الؿيادات عمى تبشي استخاتيجية الاتراؿ الفعاؿ والسدتسخ مع أصحاب السرالح داخل السشذأة 
للبتراؿ يقمل الفخصة في تدييل تفديخ الأفخاد لمتغييخ  ةوخارجيا. أف الفذل في تبشى استخاتيجي

. ولكي يكػف (Reger, et al. 1994; Smith, 1998 )ع يزعف الفخصة لتقبل التغييخ ومغ ث
، ؼيسا (Kotter, 1996:90-91 )الاتراؿ فعالا ، لا بج مغ تػافخ عشاصخ أساسية، حجدىا 

 يمي:
  البداشةSimplicity- .البعج عغ السرصمحات الفشية السعقجة 

  استخجاـ البلبغة والسثاؿMetapher, Analogy and Example –  التخكيد عمى
 استخجاـ الرػر المفزية في عسمية الاتراؿ.

  تشػع الصخح والشقاشMultiple Forums. 

 .التكخار 

 .القجوة الحدشة وإضيار السرجاؾية 

 .التغحية العكدية 
 :التزام وقناعة القيادة

رة يتػقػػػف نجػػػاح التغييػػػخ عمػػػى مػػػجػ التػػػداـ وقشاعػػػة الؿيػػػادة الإداريػػػة فػػػي السشذػػػأة بزػػػخو  
ي بخنامج لمتغييخ، مغ أجل تحديغ الػضع التشافدي لمسشذػأة، وىػحة القشاعػة يجػب أف بشالحاجة لت

تتػػػخجع فػػػي شػػػكل دعػػػع ومػػػؤازرة فعالػػػة مػػػغ خػػػلبؿ تػضػػػيح الخؤيػػػة وإيرػػػاليا لجسيػػػع العػػػامميغ فػػػي 
 السشذػػأة، والحرػػػؿ عمػػى ولاء والتػػداـ السػػجيخيغ فػػي السدػػتػيات الػسػػصي لتشفيػػح التغييػػخ. وأكػػج 

Nadler, 1989) أف التغييػخ الفعػاؿ يتصمػب الاسػتثسار فػي السػػارد ؼيسػا يتعمػق بالػقػت والجيػج )
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والسػػاؿ، حيػػث أف تحقيػػق التغييػػخ بذػػكل فعػػاؿ يتصمػػب الأعػػجاد وبػػحؿ الإمكانيػػات الساديػػة والبذػػخية 
ج وتػػفيخ يػأىسيػة تحج (Nadler, 1998; Morris and Roben, 1995 )لجعع التغييخ. ويػخػ 

بذػػػخية والساديػػػة وعسميػػػة التػػػجريب والتصػػػػيخ خػػػلبؿ مختمػػػف مخاحػػػل التغييػػػخ. وأحػػػج أىػػػع السػػػػارد ال
الستػػػأثخيغ بػػالتغييخ لمتكيػػػف مػػػع بيئػػػة  ةالأدوار لمؿيػػادات خػػػلبؿ عسميػػػة التغييػػػخ تتسثػػل فػػػي مدػػػاعج

عمػػى الؿيػػادات فػػي نفػػذ الػقػػت العسػػل عمػػى ويتحػػتع وضػػخوؼ عػػجـ التأكػػج التػػي يخمقيػػا التغييػػخ، 
 ,e.g Maurer, 1996; Strebel )يخ يديخ حدب الخصة. فقج أكجت الجراسات التأكج أف التغي

فذػػػل العجيػػػج مػػػغ مبػػػادرات التغييػػػخ يخجػػػع لسقاومػػػة التغييػػػخ. لػػػحا يبػػػخز دور  ب. أف أسػػػبا(1994
 . الؿيادات في تخؽيف حجة مقاومة التغييخ
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. وفػػى اػ عسميػػة تغييػػخ، العسػػلفيػػد واليػػاـ التػػابعيغ لإنجػػاز حيعسػػل القائػػج الفعػػاؿ عمػػى ت 
( أف  (Kouzer and Posner, 2002يجػػب أف يكػػػف قائػػج التغييػػخ ذو مرػػجاؾية. ويقػػػؿ 

السرجاؾية تأتى مغ الذعػر بأمانة وكفاءة القائج ومغ قجرتة عمى الإلياـ. ويشذأ التحفيد والإليػاـ 
الاحتكػػػاـ لمغػػػة أقشػػػاع مػػػغ خػػػلبؿ ربػػػط أىػػػجاؼ السشذػػػأة باحتياجػػػات الأفػػػخاد وؾػػػيسيع واىتسامػػػاتيع و 

ايجابية. ويشذأ التحفيد كحلظ مغ خػلبؿ تحقيػق انترػارات عمػى السػجػ القرػيخ. ويدػتمدـ تحقيػق 
الانترػػارات الاعتػػخاؼ بذػػػكل واضػػح ومكأفػػات الأفػػػخاد الػػحيغ جعمػػػا تحقيػػػق الانترػػارات مسكششػػػا  

(Kotter, 1995a)د والياـ التابعيغ.. وأحج مطاىخ الؿيادة التحػيمية تتسثل في القجرة عمى تحفي 
عمى أىسية مداعجة العامميغ خلبؿ مخحمة  (Nadler, 1998; Kotter, 1995a )وقج ركد 

 (Spitzer, 1996 )شخيق التقجيخ والاعتخاؼ ومكافأة السذاركيغ في التغييخ. ويقجـ  غالتغييخ ع
الأسػػباب العجيػػج مػػغ الأسػػباب لفذػػل السكافػػآت فػػي تحقيػػق التػػأثيخ الدػػمػكي السػػأمػؿ. ومػػغ تمػػظ 

الاعتساد بذكل رئيذ عمى السكافآت السالية، وغياب التقجيخ والاعتخاؼ، ومكافأة أصػحاب الأداء 
 الزعيف.

 تمكين العاملين 

أحج الدسات الجػىخية لمؿيادة التحػيمية التسكيغ. والافتخاض الخئيذ في فكخة التسكػيغ أف  
ػؼ الأماميػػة لكػي يسكػغ تسكيػػشيع سػمصة اتخػاذ القػخار يجػػب أف يػتع تفػيزػيا لمسػػػضفيغ فػي الرػف

للبسػػػتجابة برػػػػرة مباشػػػخة لصمبػػػات العسػػػلبء ومذػػػاكميع واحتياجػػػاتيع. ويتزػػػح أف فكػػػخة التسكػػػيغ 
تتصمب التخمي عغ الشسػذج التقميجؼ لمؿيادة الحؼ يخكػد عمػى التػجيػو إلػى ؾيػادة تػؤمغ بالسذػاركة 

ثػػػػع العلبقػػػػة بػػػػيغ السػػػػجيخ والتذػػػػاور. وىػػػػحا بػػػػجورة يتصمػػػػب تغييػػػػخ جػػػػحرؼ فػػػػي أدوار العسػػػػل ومػػػػغ 
والسخؤوسيغ. بالشدبة لجور السجيخ يتصمػب التحػػؿ مػغ الػتحكع والتػجيػو إلػى الثقػة والتفػػيس، أمػا 
بالشدػبة لػػجور السخؤوسػػيغ فيتصمػب التحػػػؿ مػػغ أتبػاع التعميسػػات والقػاعػػج إلػى السذػػاركة فػػي اتخػػاذ 
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يغ أحػػج الخرػػائز التػػي تسيػػد القػػخارات. ويبػػخز دور الؿيػػادة التحػيميػػة حيػػث يسثػػل تسكػػيغ العػػامم
بأتبػػاع أسػػاليب وسػػمػكيات  ةعػػغ الؿيػػادة التبادليػػة. حيػػث يتسيػػد الؿيػػادة التحػيميػػ ةالؿيػػادة التحػيميػػ

تذػػػػجع عمػػػػى تسكػػػػيغ العػػػػامميغ كتفػػػػػيس السدػػػػؤوليات، تعديػػػػد قػػػػجرات السخؤوسػػػػيغ عمػػػػى التفكيػػػػخ 
 Bennis(. ويػخػ (Dvir et. Al., 2002 بسفػخدىع، وتذػجيعيع لصػخح أفكػار ججيػجة وإبجاعيػة 

and Nanus ( 1985)  أف القائػج العطػيع يعسػل عمػى تسكػيغ الآخػخيغ لسدػاعجتيع عمػى تحػيػل
رؤيتيع إلى حؿيقة السحافطة عمييا. حيث يؤكج الكاتباف أف القادة الحيغ يتستعػػف بدػمػؾ تحػػيمي 

يػق إمػجادىع بالصاقػة والإليػاـ لتسكيػشيع مػغ الترػخؼ عػغ شخ  علجييع القجرة عمى إمػجاد مػخؤ وسػيي
بخؤية لمسدػتقبل بػجلا  مػغ الاعتسػاد عمػى أسػمػب العقػاب والسكأفػات. فالؿيػادات التػي تسمػظ الخؤيػة 
يسكػػغ أف تخمػػػق مشػػػاخ السذػػػاركة وتييػػؤ الطػػػخوؼ السدػػػاعجة لمتسكػػػيغ التػػي عػػػغ شخيقيػػػا يدػػػتصيع 

ة.  السػػػػضفيغ أف يأخػػػحوا عمػػػى عػػػاتقيع الدػػػمصة لاتخػػػاذ القػػػخارات التػػػي تعسػػػل عمػػػى تحقيػػػق الخؤيػػػ
تتسيػػد بقػػجرتيا عمػػى خمػػق الدػػمػؾ الإليػػامي  ةوبجانػػب إمػػجاد السػػػضفيغ بالخؤيػػة، فالؿيػػادة التحػيميػػ

. (Bass and Avolio,1993 )الػػحؼ يعػػدز الفاعميػػة الحاتيػػة لمعػػامميغ لمػصػػػؿ إلػػى اليػػجؼ 
وتتسيػػػػد الؿيػػػػادات التػػػػي لػػػػجييا تػقعػػػػات وشسػحػػػػات عاليػػػػة بقػػػػجرتيا عمػػػػى تعديػػػػد الفاعميػػػػة الحاتيػػػػة 

 (. Eden, 1992ػضفيغ وتحفيدىع لبشاء السبادرة الفخدية لتحقيق اليجؼ ) لمس
 الخاتسة 

ىسية ؾيادة التغييخ. وبيشا أف ىحا عائج لدخعة لأأوضحشا في مقجمة الػرقة الاتجاة الستدايج 
ونجعػ السشذات في السسمكة العخبية الدعػدية للبستجابة التغيخات التي تتعخض ليا السشذآت. 

أف يذكل أسمػب الؿيادة التقميجؼ الشسػذج القادر عمى  غعة لتمظ التغيخات.  ولا يسكبرػرة سخي
 ؾيادة التغييخ.

أف مفيػـ الؿيادة التحػيمية ودورىا في إدارة التغييخ ججيخ بالبحث والجراسة، ولكغ  
التحجؼ الحؿيقي الحؼ يػاجة ؾيادتشا الإدارية كيؽية وضع ىحا السفيػـ مػضع التصبيق، حيث 

ضيخت الجراسات أف فاعمية الؿيادة التحػيمية يعتسج عمى تػافخ عشاصخ أساسية. الاعتقاد البارز أ
أف مفيػـ الؿيادة التحػيمية مغ أكثخ مفاـيع الؿيادة ملبءمة لؿيادة التغييخ. وأخيخا، يتزح أف 

 نجاح الؿيادة التحػيمية مختبط بعشاصخ ومػاصفات سمػكية ومعخؼية وأخلبؾية.
 ػرقة بإبخاز دور الؿيادة التحػيمية في إدارة التغييخ.وختسشا ال
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